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ВВЕДЕНИЕ 
 
Актуальность темы исследования. В настоящее время участие рос-
сийского бизнеса в мировом сообществе возможно лишь при высоком уровне 
социально-экономического и общественного развития. Во многом это дости-
гается с помощью выстраивания с заинтересованными сторонами долгосроч-
ных отношений, в основе которых заложены принципы социальной ответст-
венности бизнеса.  
В сложных экономических условиях роль социальной ответственности 
возрастает, поскольку соблюдение ее принципов способствует снижению 
нефинансовых рисков, поддержанию стабильности в обществе и улучшению 
социального климата. Это относится к организациям как с большим количе-
ством акционеров, заинтересованных в мобилизации финансовых ресурсов 
на рынке капиталов, так и компаниям с незначительным числом акционеров, 
обществам с ограниченной ответственностью.  
В настоящее время отсутствует единая методология оценки уровня 
клиентоориентированности и социальной ответственности предприятий, что 
не позволяет своевременно оценить эффективность стратегического развития 
таких предприятий. В связи с этим требуются классификация и систематиза-
ция основных факторов, на основе которых можно оценивать социально-
экономическую стратегию, а также совершенствовать методологию ее фор-
мирования. Выбор и актуальность темы диссертационного исследования ос-
нованы на объективной необходимости разработки механизмов формирова-
ния и оценки эффективности реализации социально-ориентированных стра-
тегий предприятий сферы услуг в современных рыночных условиях. 
Степень разработанности научных вопросов, исследуемых в дис-
сертации. Развитием теоретических основ менеджмента в сфере социально-
трудовых отношений занимались Е. Александрова, А. Алавердов, Д. Аширов, 
В. Белкин, Б. Генкин, А. Кибанов, А. Куклин, В. Потемкин, Э. Соболев, 
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А.Татаркин, А. Шеломенцев, В. Шаленко; корпоративным менеджментом – 
Г. Агарков, Э. Коротков, И. Мазур, В. Шапиро.  
Вопросы социальной ответственности поднимаются в работах таких 
зарубежных ученых, как Г. Боуэн, К. Дэвис, А. Керолл, Дж. МакГура, С. Се-
ти, М. Фридман, Р. Фримен, Д. Хендерсон. Среди российских исследователей 
необходимо упомянуть работы Т. Бачинской, И. Беляевой, В. Волкова, И. 
Важениной, Е. Иванова, С. Литовченко, Г. Тульчинского, С. Туркина, Б. 
Цветковой и других отечественных ученых. Исследования межсекторного 
взаимодействия и социального партнерства представлены в работах О. Ка-
наевой, М. Либоракиной, Е. Осипова, А. Плотникова, В. Якимца и других ав-
торов.  
Вместе с тем, большинство авторов в процессе характеристики соци-
альной ответственности бизнеса сосредоточили свое внимание лишь на вер-
бальном описании ее интеграции в систему корпоративного управления без 
детализации и моделирования этого процесса. Выявленная ограниченность 
разработок в данной области, а также слабое стратегическое управление в 
этой сфере обусловили выбор темы диссертации, цель исследования и его за-
дачи. 
 Целью данной диссертационной работы является разработка мето-
дических подходов к формированию социально-ориентированной стратегии 
предприятия сферы услуг на основе системы сбалансированных показателей. 
Достижение цели позволит решить актуальную научную задачу дополнения 
методологии формирования стратегии развития социальной ответственности 
предприятия с целью повышения его конкурентоспособности на потреби-
тельском рынке и повышения качества жизни населения. 
Для достижения поставленной в диссертации цели определены сле-
дующие задачи: 
-  исследовать тенденции теории и практики развития социально-
ориентированного бизнеса в рыночных условиях; 
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- исследовать и выявить основные факторы развития социальной ответ-
ственности в деятельности предприятий; 
- проанализировать основные подходы к оценке уровня социальной от-
ветственности предприятия и применения системы сбалансированных пока-
зателей; 
- разработать модель формирования социально-ориентированной стра-
тегии предприятия на основе системы сбалансированных показателей. 
Объектом диссертационного исследования, в соответствии с постав-
ленными целями и решаемыми при этом задачами, являются социально-
ориентированные предприятия сферы услуг. 
Предметом диссертационного исследования являются подходы, ме-
тоды формирования и оценки эффективности социально-ориентированной 
стратегии предприятия сферы услуг с целью повышения его устойчивости 
развития. 
Теоретическую и методическую основу диссертационного исследо-
вания составили материалы и работы зарубежных и отечественных ученых в 
области стратегического управления, законодательные акты, правительст-
венные постановления. Диссертационное исследования базируется на обще-
научной методологии, предусматривающей использование общих приемов 
познания (сравнение и аналогия, анализ и синтез, индукция и дедукция), а 
также использовании экономико-математических, статистических и эксперт-
ных методов анализа, системы сбалансированных показателей, системы клю-
чевых показателей эффективности деятельности. 
Информационную основу диссертационного исследования составили 
данные Федеральной службы государственной статистики, отчетные данные 
предприятий строительной отрасли, материалы научно-практических конфе-
ренций, материалы периодических изданий и публикаций, а также результа-
ты, полученные автором в ходе исследования. 
Научная новизна диссертационного исследования состоит в разработ-
ке научно-обоснованной модели формирования социально-ориентированной  
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стратегии предприятия  сферы услуг, которая способствует повышению ус-
тойчивости развития предприятия на конкурентном рынке. 
Наиболее значимыми научными результатами, разработанными в 
диссертации, являются: 
1. Произведена дополнительная классификация и систематизация  
внешних и внутренних факторов обеспечения социальной ответственности 
предприятия, на основе выделения специфических факторов характерных для 
данной отрасли. 
2. Дополнена методика оценки уровня социальной ориентированности 
предприятия качественными показателями, позволяющими оперативно оце-
нить уровень корпоративной ответственности предприятия.   
3. Уточнена модель формирования социально-ориентированной страте-
гии предприятия на основе системы сбалансированных показателей, принци-
пами, которые позволяют реализовывать предложенную стратегию последо-
вательно, целеустремленно, учитывая ее особенности и стадию развития 
предприятия.   
Теоретическая и практическая значимость результатов исследования 
имеет как теоретико-методический, так и практический характер. Разрабо-
танные теоретические и методические вопросы, а также практические реко-
мендации имеют существенное значение для формирования направлений 
развития предприятий сферы услуг. Их практическое применение позволит 
решить одну из важнейших задач – обеспечить рост эффективности и конку-
рентоспособности предприятия сферы услуг на конкурентном рынке и в не-
стабильных условиях его функционирования. 
Объем и структура работы. Цель и задачи диссертационного иссле-
дования определили объем и последовательность изложения материала. 
Диссертация состоит из введения, трех глав, заключения, списка ис-
пользованных источников. Объем диссертации составляет 82 страниц основ-
ного текста, в том числе 9 рисунков и 15 таблиц. Список использованных ис-
точников содержит 60. 
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1. ФОРМИРОВАНИЕ СОЦИАЛЬНО-ОРИЕНТИРОВАННОЙ  
СТРАТЕГИИ ПРЕДПРИЯТИЯ НА ОСНОВЕ 
 СИСТЕМЫ СБАЛАНСИРОВАННЫХ ПОКАЗАТЕЛЕЙ 
1.1 Концепция социально-ориентированного управления 
 
В последние десятилетия практики и теоретики менеджмента проявля-
ют больший интерес к проблемам социального поведения бизнеса, его роли в 
социально-экономическом развитии страны, эффективности взаимодействия 
с местным сообществом, всем тем, что проявляется через понятия «корпора-
тивная социальная ответственность», «социальное ответственное инвестиро-
вание», «социальное предпринимательство», что характеризует социально 
ориентированный бизнес в целом (рис. 1.1). 
 
 
Социально -
ориентированный 
бизнес 
Социальное 
предпринимательство  
Социальное ответственное 
инвестирование   
Корпоративная социальная 
ответственность  
Рисунок 1.1 – Структура социально-ориентированного бизнеса 
 
Из представленных выше категорий социально-ориентированного пред-
принимательства центральное место занимает корпоративная социальная от-
ветственность бизнеса, от интерпретации которой зависит, каким образом 
будет осуществлять топ-менеджмент предприятия политику социального от-
ветственного инвестирования и политику социального предпринимательства. 
Поэтому необходимо подробно рассмотреть предпосылки становления дан-
ного понятия и его содержание.   
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Социальная ответственность как область научных исследований значи-
тельно моложе ее реальной практики. Считается, что одной из первых попы-
ток реализации принципов социально ответственного поведения была соци-
альная программа Г. Форда, основой которой было установление самой вы-
сокой в то время оплаты труда промышленных рабочих при соблюдении ими 
определенных условий [51]. Основные положения концепции о социальной 
ответственности бизнеса сложились только в 30-е годы XX века, однако ее 
теоретические истоки уходят корнями в эпоху становления индустриального 
общества. Таким образом, феномен социальной ответственности бизнеса 
можно рассматривать как атрибут социальной трансформации [42], при кото-
ром изменчивость отношений бизнеса, общества и власти соответствует оп-
ределенной парадигме отношений со своей системой понятий, выражающих 
существенные черты данного периода. 
Проанализировав основные направления экономической теории и со-
циологии, было выделено четыре последовательно сменяющих друг друга 
парадигмы социальной ответственности бизнеса (табл. 1.1). 
 
Таблица 1.1 - Главные парадигмы в становлении социальной ответст-
венности бизнеса [23, 8, 15] 
Наука Парадигма Ключевые слова 
Главная 
категория 
Формы социальной от-
ветственности 
1 2 3 4 5 
Э
к
о
н
о
м
и
к
а 
У
то
п
и
ч
ес
к
и
й
 
 с
о
ц
и
ал
и
зм
 
Первоначальное накопление 
капитала; человек – наемный 
работник, узкоспециализиро-
ванный придаток, необходи-
мый для обслуживания ма-
шин и оборудования [8] П
р
о
м
ы
ш
л
ен
н
о
ст
ь,
  
к
ап
и
та
л
 
Материальная поддерж-
ка 
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Окончание таблицы 1.1 
1 2 3 4 5 
С
о
ц
и
о
л
о
ги
я 
С
о
ц
и
ал
ьн
о
е 
д
ей
ст
в
и
е 
Взаимоотношения по прин-
ципу социального диалога; 
достижения социально-
экономического результата 
производства; социальная за-
щита наемного труда; идея 
накопления человеческого 
капитала; работник осущест-
вляет вложения в свои произ-
водительные способности, 
собственник – возмещает эти 
вложения 
Ч
ел
о
в
еч
ес
к
и
й
 к
ап
и
та
л
 
Благотворительность; 
пожертвования средств 
на финансирование об-
щественных потребно-
стей; меценатство как 
безвозмездное покрови-
тельство талантов в об-
ласти науки и искусства. 
Проявления «ответст-
венности» под давлени-
ем 
Э
к
о
н
о
м
и
к
а 
 
К
л
ас
си
ч
ес
к
о
е 
л
и
б
е-
р
ал
ьн
о
е 
н
ап
р
ав
л
е-
н
и
е  
Наукоемкие отрасли про-
мышленности; человеческий 
капитал как «скрытые инве-
стиции» экономического рос-
та и благополучия нации 
И
н
ф
о
р
м
ац
и
я;
 з
н
а-
н
и
я;
 н
ем
ат
ер
и
ал
ь-
н
ы
й
  
к
ап
и
та
л
 
Благотворительность и 
филантропия преимуще-
ственно в натуральной и 
денежной формах на ос-
нове личных симпатий 
руководителя  
М
ен
ед
ж
м
ен
т 
 
 
Н
о
ва
я 
п
ар
ад
и
гм
а 
 
 
Глобализация; конкуренция; 
интеграция в деятельность 
организации; заинтересован-
ные стороны; корпоративное 
гражданство; тройной итог 
деятельности У
ст
о
й
ч
и
в
о
е 
р
аз
-
в
и
ти
е 
Социальные инвестиции; 
гранты; социально зна-
чимый маркетинг; кор-
поративное волонтерст-
во и др.  
Первая парадигма утопического социализма исторически соответство-
вала индустриальному этапу развития общества. Для периода характерно не-
большое число собственников, эксплуатирующих огромное количество на-
емных работников, которые решали основную проблему эпохи промышлен-
ной революции – это первоначальное накопление капитала. В начале XIX 
столетия моральный и экономический характер использования человеческих 
ресурсов дал толчок к разработке и принятию международных трудовых 
норм, призванных облегчить тяжелую долю трудящихся масс, предотвратить 
общественные потрясения и уравнять международную конкурентоспособ-
ность всех государств. Социальная ответственность проявляется через созда-
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ние нормальных условий функционирования работника как основного фак-
тора производства, а также поддержание социальной стабильности в общест-
ве. Основоположником защиты прав трудящихся явился английский про-
мышленник, утопический социалист Роберт Оуэн [17], разработавший пер-
вые проекты, ориентированные на социальную ответственность перед тру-
дящимися.  
Переход к следующей парадигме – парадигме социального действия – 
сопровождался дополнением предыдущей парадигмы идеей накопления че-
ловеческого капитала как источника экономического роста, обеспечивающе-
го долговременный эффект. Общественные взаимоотношения строятся по 
принципу социального партнерства – свободы предпринимателей, социаль-
ной защиты наемного труда и достижения социально-экономических резуль-
татов производства. Основными формами социальной ответственности биз-
неса являются: пожертвования средств на финансирование общественных 
потребностей, меценатство, благотворительность в виде безвозмездной пере-
дачи средств на финансирование социально-значимых проектов в области 
науки и искусства. Бизнес не выступает инициатором благотворительной 
деятельности, она возможна лишь только под давлением общественного 
мнения. Различные теоретические аспекты предпринимательской деятельно-
сти и их влияние на общество рассмотрены в трудах М.Вебера, В.Зомбарта, 
Р.Кантильона, К.Маркса, Й.Шумпетера и др.  
Далее эволюционные изменения в общественной жизни приводят к ре-
волюционным изменениям и переходу к парадигме, получившей название 
классическое либеральное направление. Усложнение капиталистического 
воспроизводства за счет роста наукоемких отраслей промышленности (кос-
мической, ракетной техники, ядерной энергетики), компьютерных техноло-
гий привело к превращению информации и знаний во все более значимый 
фактор производства, приводящий к фундаментальным изменениям в харак-
тере труда и капитале. Социально ответственное поведение характеризуется 
готовностью к реальным шагам в сфере улучшения жизни общества, инве-
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стирования в интеллектуальный человеческий капитал и сохранения эколо-
гической среды. Основными формами социальной ответственности бизнеса 
для данной парадигмы являются благотворительность и филантропия на ос-
нове личных симпатий руководителя. Среди основоположников этой пара-
дигмы является Говард Боуэн, автор книги «Социальная ответственность 
предпринимателя». Боуэн считает, что бизнесмены должны быть готовы 
принять общественный договор, согласно которому общество обещает сво-
боду бизнесу, если бизнесмены в свою очередь будут учитывать ожидания 
общества. Социальная ответственность в понимании Боуэна накладывает на 
предпринимателя роль морального агента, т.е. института, активно участвую-
щего в формировании ценностей общества.  
Другой представитель данной парадигмы, Джозеф МакГура в своей кни-
ге «Бизнес и общество» отметил: «Идея социальной ответственности предпо-
лагает, что компания имеет не только экономические и правовые обязатель-
ства, но и определенные обязанности перед обществом, которые выходят за 
рамки этих обязательств» [53]. А С. Сети в свою очередь конкретизировал 
определение социальной ответственности, указав, что оно «предполагает вы-
ведение корпоративного поведения на уровень, соответствующий превали-
рующим социальным нормам, ценностям и ожиданиям» [9]. 
Обобщение основ социальной ответственности бизнеса и попытка их 
упорядочения отразились в работах А. Керолла. Он предложил трактовку 
корпоративной социальной ответственности (КСО), подразумевающую «со-
ответствие экономическим, правовым, этическим и дискреционным ожида-
ниям, предъявляемым обществом организации в данный период».  
За модель сложившейся парадигмы социальной ответственности можно 
взять многоуровневую пирамиду ответственности А. Керолла. В основании 
пирамиды лежит экономическая ответственность, которая определяется ба-
зовой функцией компании на рынке как производителя товаров и услуг, по-
зволяющих удовлетворять потребности покупателей и извлекать прибыль. 
Под правовой ответственностью подразумевается необходимость законопос-
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лушности бизнеса в условиях рыночной экономики, соответствие его дея-
тельности ожиданиям общества, фиксированным в правовых нормах. Этиче-
ская ответственность, в свою очередь, требует от деловой практики действий, 
основанных на существующих нормах морали, но не оговоренных в право-
вых нормах. Филантропическая (дискреционная) ответственность побуждает 
компанию к действиям, направленным на поддержание и развитие благосос-
тояния общества через добровольное участие в реализации социальных про-
грамм. Принципиально важна соподчиненность уровней: этичный бизнес, 
например, не бизнес, в той или иной форме занимающийся благотворитель-
ностью, а бизнес, стандартные трансакции которого удовлетворяют не только 
экономическому, правовому, но и этическому критериям.  
Трансформации в обществе и экономике породили иные идеи непо-
средственного взаимодействия бизнеса и общества. Рождается новая пара-
дигма, отвечающая ценностям бизнес-сообщества и способная активно вли-
ять на социально-экономическое окружение. Ключевыми положениями пара-
дигмы являются: глобализация; конкуренция; этичность поведения бизнеса; 
трансформация бизнеса в институт, учитывающий общественные настроения 
и интересы в самом широком плане; объединения усилий коммерческого, не-
коммерческого и государственного секторов в решении конкретных соци-
альных проблем (социальное партнерство); ориентация на устойчивое разви-
тие; интеграция в деятельность организации; стратегический характер соци-
альной ответственности. Создание взаимовыгодных механизмов социальных 
инвестиций бизнеса в общество становится важным элементом взаимодейст-
вия бизнеса и власти.  
В результате расширения сферы ответственности бизнес не только от-
вечает на ожидания общества и власти, но и активно влияет на социально- 
экономическое окружение, т.е. возникает так называемое «корпоративное 
гражданство». Во многом такая идея связана с тем, что государства не могут 
эффективно разрешать все социальные проблемы, возникающие в современ-
ном обществе, поэтому роль участия бизнеса в решении социально значимых 
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задач существенно возросла. Корпоративное гражданство в определении И. 
Маигнана это «уровень соответствия экономической, правовой, этической и 
дискреционной ответственности, которую возлагают на бизнес стейкхолде-
ры» [44]. В широком смысле определение «корпоративного гражданства» да-
ет М.В. Киварина: «это стратегия бизнеса по взаимодействию с обществом в 
целях обеспечения эффективного и устойчивого развития и повышения соб-
ственной репутации как ответственного «гражданина», полноправного уча-
стника такого развития» [12]. Труды ученых, на идеях которых складывается 
новая парадигма социальной ответственности, уделяют особое внимание 
достижению бизнесом устойчивых конкурентных преимуществ.  
Среди российских исследователей, внесших значимый вклад в развитие 
социальной ответственности в менеджменте, можно отметить работы И.Ю. 
Беляевой, Ю.Е. Благова, В.Н. Белкина, С.Г. Важенина, И.С. Важениной, М.И. 
Либоракиной, С.Е. Литовченко, А.Е. Костина, Г.Л. Тульчинского, С.В. Тур-
кина. Исследования межсекторного взаимодействия и социального партнер-
ства представлены в работах О.А. Канаевой, М.И. Либоракиной, Л. С. Нико-
новой, А.И. Плотникова, Э.Н. Соболева, Е.М. Осипова, В.Н. Якимца и других 
авторов. Наиболее заметными практическими исследованиями за последние 
годы в области социальной ответственности бизнеса являются материалы 
Форума по корпоративной устойчивости «РИО+20», «Аналитическое иссле-
дование корпоративной благотворительности компаний в России» (2011), 
«Доклад о социальных инвестициях в России – 2014: к созданию ценности 
для бизнеса и общества», доклад «О состоянии делового климата в России в 
2014 году» и др.  
В целом, характерной чертой российской модели КСО является расту-
щая вовлеченность крупнейших компаний в развитие КСО и слабое влияние 
малого и среднего бизнеса. К числу наиболее часто применяемых крупными 
предпринимательскими структурами практик КСО можно отнести реализа-
цию социальных программ, осуществление диалогов с заинтересованными 
сторонами, выпуск корпоративных социальных отчетов и отчетов по корпо-
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ративной этике [23]. В качестве ключевых особенностей отечественной мо-
дели КСО можно также выделить непродолжительность периода ее сущест-
вования; приоритеты относительно учета интересов государства, собствен-
ников и персонала при слабой вовлеченности местных сообществ, потреби-
телей и других заинтересованных сторон; постепенное усиление влияния 
НКО на решения, принимаемые бизнесом в области КСО; недостаточное 
осознание как бизнесом, так и обществом полезности социально ответствен-
ной деятельности предпринимательских структур.  
Для российской модели корпоративной социальной ответственности ха-
рактерны, как признаки европейской модели – активное государственное 
воздействие, проявляющееся, прежде всего, в стремлении официальных 
структур к «законодательному оформлению» [60], (социальные обязательства 
коммерческих структур ограничены рамками социально-трудовых обяза-
тельств и уплатой обязательных платежей в виде налогов и страховых взно-
сов), так и американской – многие предпринимательские структуры само-
стоятельно определяют сферы и масштабы социальных инвестиций. Основ-
ные отличительные черты, характерные для реализации КСО в США, Европе 
и России, представлены в таблице 1.2 [28]. 
Проведенное исследование социальной ответственности через призму 
парадигм подтвердило полипарадигматичность данного понятия. Подобно 
маятнику опыт социальной ответственности передается из одной области 
знаний в другую, накапливая его от предыдущей школы и передавая в после-
дующую. С изменениями условий в общественной жизни социальная ответ-
ственность предпринимателя становится многогранной и включает в себя все 
больше обязанностей и форм своего проявления. Функционально менедж-
мент рассматривает социально ответственную деятельность как объект 
управления и работает над ее развитием. Социальная ответственность бизне-
са в руководстве менеджеров – это стратегический инструмент, позволяю-
щий достичь устойчивого развития компании, повысить прозрачность и до-
верие к ней. 
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Таблица 1.2 -  Сравнительная характеристика моделей КСО в США, Европе и России 
№ Индикаторы США Европа Россия 
А 1 2 3 4 
1 
Форма КСО 
 
Открытая (добровольное при-
нятие предприятиями ответст-
венности за решение социаль-
ных проблем общества) 
Скрытая (несение бизнесом ответст-
венности за удовлетворение общест-
венных интересов в социальной сфе-
ре навязано официальными и неофи-
циальными институтами) 
В большей степени схожа с европей-
ской моделью: государство осуществ-
ляет давление на бизнес, указывая не-
обходимые направления инвестиций в 
устойчивое развитие общества 
2 
Инициатор КСО 
 
Бизнес Общество Государство 
Государство Некоммерческие орга-
низации (НКО) Профсоюзы Предста-
вительства различных международ-
ных организаций 
Органы власти и крупный бизнес 
3 
Цель КСО 
 
Прибыльность бизнеса и ответ-
ственность перед акционерами 
Дополнительная ответственность пе-
ред персоналом и местным сообще-
ством 
Укрепление позиции компании (за счет 
репутационного эффекта, улучшения 
взаимоотношений со стейкхолдерами, 
снижения налоговой нагрузки и давле-
ния властей на бизнес и т.д.) 
4 
Государственное 
регулирование 
КСО 
Государственное вмешательст-
во в деятельность частного биз-
неса, в т.ч. в регулирование 
КСО, минимально, при этом на 
законодательном уровне уста-
новлены налоговые льготы и 
вычеты для поощрения соци-
ально ответственных компаний 
Существует система мер государст-
венного регулирования КСО бизнеса 
посредством широкого спектра пра-
вовых актов (норм, стандартов и за-
конов) на трех уровнях (общенацио-
нальный, отраслевой, уровень от-
дельного предприятия). 
Законодательный минимум в сфере от-
ветственности бизнеса имеет «пробе-
лы»; 
Сильное влияние региональных властей 
(в т.ч. побуждение бизнеса к осуществ-
лению вложений в развитие территорий 
присутствия) 
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Продолжение таблицы 1.2 
А 1 2 3 4 
5 
Отношение к 
вмешательству 
государства  
Негативное: вмешательство 
государства расценивается как 
нарушение свободы бизнеса  
Позитивное: государство - субъект, 
приводящий в исполнение принятые 
правила и нормы поведения  
Негативное (особенно в случае прину-
дительного характера требований госу-
дарства)  
6 
Ключевые стейк-
холдеры по степе-
ни важности  
Персонал Некоммерческие 
организации Сообщество По-
требители (клиенты)  
Персонал Потребители (клиенты) 
Сообщество Акционеры  
Собственники Персонал Государство 
Потребители (клиенты)  
7 
Экономический 
аспект  
Фокусирование на повышении 
прибыльности бизнеса и на 
ответственности компании пе-
ред ее акционерами  
Регламентация законодательством 
многих экономических аспектов (ми-
нимальный размер оплаты труда, ко-
личество рабочих часов, регулирова-
ние сверхурочной работы, др.)  
Ориентация на интересы собственника 
и акционеров предприятия  
8 Этический аспект  
Приоритетным является на-
правление поддержки местно-
го сообщества  
Значительное внимание уделяется 
этической ответственности корпора-
ций перед обществом; высокий уро-
вень государственной социальной 
защиты, а также уровень налогов  
Поддержка местного сообщества осу-
ществляется, в основном, под давлени-
ем местных властей; Характерна реали-
зация практик деловой этики относи-
тельно клиентов и инвесторов  
9 Правовой аспект  
Максимальная самостоятель-
ность корпораций в определе-
нии своего общественного 
вклада; уровень законодатель-
но закрепленных правил пове-
дения бизнеса невысок, при 
этом законодательно преду-
смотрено поощрение социаль-
ных инвестиции в выгодные 
для общества сферы.  
Законодательство в области правил 
ведения бизнеса глубоко проработа-
но (обязательное пенсионное обеспе-
чение, медицинское страхование и 
природоохранная деятельность пред-
приятий в большинстве стран закре-
плены на локальном уровне); органы 
власти играют важную роль в про-
цессе развития КСО  
Законодательство в экономической и в 
социальной сфере плохо проработано, 
российский бизнес предпочитает сле-
довать предписаниям отечественных 
стандартов, составленных на основе 
ключевых зарубежных аналогов (GRI, 
ISO, AA 1000 и др.)  
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Окончание таблицы 1.2 
А 1 2 3 4 
10 Ответственность  
Максимальная самостоятель-
ность компаний в выборе на-
правлений вклада в устойчи-
вое развитие общества  
Рамки ответственности устанавли-
ваются государством; Предпринима-
тельские структуры склонны огра-
ничивать свою ответственность пе-
ред стейкхолдерами  
Зачастую бизнес осуществляет разовые 
инициативы, направление которых оп-
ределяет самостоятельно; Развитие 
территорий присутствия осуществля-
ется, в основном, под давлением ре-
гиональных властей  
11 
Социальная отчет-
ность (СО)  
Инициатором осуществления СО выступают предпринимательские 
структуры; характерно широкое применение стандартов социальной 
отчетности; прослеживается ориентация на большинство заинтересо-
ванных сторон.  
Социальная отчетность характерна, в 
основном, для крупных предприятий 
отдельных сфер (топливный комплекс, 
химическая промышленность, финан-
совый сектор, машиностроение, черная 
металлургия и др.)  
12 
Благотворительность, 
филантропия и т.д.  
Адресная социальная под-
держка или деятельность в 
рамках благотворительных 
фондов, а также спонсирова-
ние культуры, искусства и 
университетского образова-
ния  
В целом ответственность за финан-
сирование образования, культуры и 
т.д. перенесено на государство в си-
лу высокого уровня налогов, выпла-
чиваемых предпринимателями (ино-
гда осуществляется филантропиче-
ское участие в благотворительных 
фондах)  
Адресная благотворительность, осу-
ществляемая частными лицами; Кор-
поративная поддержка развития спор-
та, культуры, здоровья, транспорта и 
т.д., однако данные инициативы носят 
разрозненный характер  
13 
Роль некоммерческих 
/ неправительствен-
ных организаций  
Воспринимаются бизнесом в 
качестве глобального ресурса, 
способствующего укрепле-
нию коммерческого успеха 
путем проявления уважения к 
этическим ценностям, людям, 
обществу и окружающей сре-
де  
Оказывают существенное влияние 
на общественное мнение и давление 
на бизнес.  
Тенденция роста влияния НКО и об-
щественных организаций на бизнес, 
что способствует повышению КСО 
предпринимательства  
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Чтобы внести ясность в исследуемую категорию «социальная ответст-
венность», следует рассмотреть значение каждой составляющей в термине в 
отдельности. «Социальный» означает «относящийся к обществу», в большей 
степени относительно к «нуждающимся общностям». Ответственность – это 
гарантированное обществом и государством отношение, обеспечивающее со-
блюдение интересов и свобод взаимосвязанных сторон [55].  
Рассматривая типологию ответственности, то центральное место зани-
мают экономическая, социально-психологическая и организационная ответ-
ственности, которые существуют во взаимосвязи и определенной комбина-
ции. 
 Экономическая ответственность рассматривается относительно компа-
нии как ущерб, вызванный ошибочными решениями руководителей, за невы-
полнение или ненадлежащее выполнение принятых обязательств.  
Социально-психологическую ответственность несет коллектив и каждый 
индивид в отдельности, и проявляется в замечаниях руководителя и усиле-
нии дисциплинарного контроля. 
Организационная ответственность выражается в виде определенной ор-
ганизационной формы – выговора, увольнения, изменения организационного 
статуса [13].  
Как, было нами выявлено, в современных условиях решающую роль иг-
рает социальная ответственность, то есть обязанность бизнеса устанавливать 
общественно полезные цели, которые принимаются сверх требуемых законо-
дательством условий. Следовательно, понятие социальной ответственности 
характеризуется определенными морально-этическими акцентами, а именно 
деятельностью, направленной на совершенствование общества, а не на то, 
что способно привести к его ухудшению [32]. 
Рассмотрим, составляющие социальной ответственности:  
- ответственность работодателя перед персоналом, отвечающего за безо-
пасность на рабочем месте, здоровье и развитие персонала;  
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- ответственность производителя товаров и услуг при взаимодействии с 
поставщиками и покупателями, отвечающего за качество, свойства, полез-
ность продукции;  
- ответственность хозяйствующего субъекта и участника социальных 
отношений при взаимодействии с государственными структурами, органами 
власти, местным сообществом для решения социально значимых проблем;  
- экологическую ответственность при работе с экологическими фондами 
и природоохранными организациями по охране окружающей среды и мини-
мизации выбросов загрязняющих веществ в атмосферу. 
Таким образом, предприятие, ориентированное на ведение социально-
ответственного бизнеса, должно, в представленных выше рамках, осуществ-
лять инвестирование и реализовывать социальное предпринимательство. 
Представим наглядно, что представляет из себя социально-ориентированный 
бизнес (рис. 1.2).  
Как показано на рисунке социально-ориентированный бизнес выполня-
ет следующие функции в зависимости от уровня взаимодействия участников, 
целей и этапов развития:  
- экономическую – воздействие через деятельность бизнеса на общест-
венное воспроизводство и социально-экономические процессы на террито-
рии присутствия компании;  
- этическую – заключается в формировании у всех участников бизнес-
среды понимания этических норм поведения;  
- стимулирующую – побуждение бизнеса к социальной активности, за-
интересованности в качественных результатах деятельности;  
- коммуникативную – установление эффективных коммуникационных 
потоков, обеспечивающих взаимопонимание и взаимодействие бизнеса, об-
щества и государства;  
- учетно-аналитическую – представляет собой сбор, обработку и оценку 
информации, потребляемой для реализации социальных программ на микро- 
и макроуровнях. 
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Корпоративная социальная 
ответственность 
Социально ответственное 
инвестирование 
Социальное 
 предпринимательство 
Функции социально-ориентированного бизнеса 
экономическая    этическая    стимулирующая    коммуникативная    учетно-аналитическая 
Составляющие элементы социально-ориентированного бизнеса 
 
Социально-ориентированный бизнес – 
это осознанная деятельность предприя-
тия по решению экономических, соци-
альных и экологических проблем с поль-
зой для персонала, местного населения и 
общества в целом  
Формы пред-
ставления 
Социальные ин-
вестиции, гран-
ты, корпоратив-
ное волонтерство 
и так далее 
 
Формы представ-
ления 
Благотворительные 
пожертвования, со-
циально-
экономические со-
глашения с органа-
ми власти 
 
В узком смысле 
«хозяйственное действие бизнеса, свя-
занное с распределением имеющегося 
ограниченного ресурса в целях улучше-
ния качества жизни индивидов, соци-
альных общностей и природной среды, 
реализуемое в соответствии с законом, 
но не ограничивающееся его рамками» 
(Б.Л. Цветкова) 
В широком смысле 
1. «нацеленность бизнеса на устой-
чивое развитие» (институт ис-
следования Мирового банка) 
2. «Философия поведения в целях 
устойчивого развития и сохране-
ния ресурсов для будущих поко-
лений» (А.П. Лахина) 
Инструменты регулирования 
Нормативно-правовое, корпоративное и информационно-методическое обеспечение 
Рисунок 1.2 – Основные характеристики 
 социально-ориентированного бизнеса 
Каждая функция социальной ответственности бизнеса выполняет глав-
ную роль – принимает во внимание интересы всех участников деятельности 
организации: потребителей, поставщиков, конкурентов и общества в целом. 
Среди основных форм представления социально-ориентированного 
бизнеса можно выделить следующие:  
1) социальные инвестиции – вид инвестиций, направленных на реше-
ние актуальных для страны проблем в сфере занятости, борьбы с бедностью, 
образования, жилья, безопасности, охраны здоровья и среды обитания;  
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2) корпоративное волонтерство, подразумевающее участие сотрудни-
ков компании в работе на благо местных сообществ на добровольной основе;  
3) социально значимый маркетинг как форма адресной финансовой по-
мощи, заключающаяся в направлении процента от продаж товаров на прове-
дение социальных программ;  
4) гранты в денежной форме, выделяемые компанией на реализацию 
социальных программ в области науки и образования, и, как правило, свя-
занные с деятельностью компании и стратегическими целями бизнеса;  
5) благотворительные пожертвования – форма адресной помощи, выде-
ляемой компанией для проведения социальных программ, как в денежной, 
так и в натуральной форме;  
6) социально-экономические соглашения с органами власти, позво-
ляющие в сотрудничестве с администрациями муниципальных образований, 
местными сообществами и некоммерческими организациями реализовывать 
комплекс социальных и благотворительных проектов.  
Конечно, термин «социально-ориентированный бизнес» рассматрива-
ется каждой профессиональной, социальной группой со своей точки зрения, 
наиболее удачной для решения собственных задач. Для PR менеджеров — 
это защита деловой репутации, для финансовых менеджеров и бухгалтеров 
— аудит в рамках цепочки распределения, для НПО — сохранение ресурсов 
и гуманитарная деятельность, для правительства — возможность поделить 
бремя моральной и материальной ответственности за социальное развитие 
населения с бизнесом. Но рассматривая данное понятие в широком смысле, 
стоит отметить, что приводит социально-ориентированное управление в ито-
ге к устойчивому развитию предприятия, т.к. системный подход в данном 
управлении, затрагивает все основные направления деятельности организа-
ции и позволяет увеличивать интенсивность развития, за счет: 
- реализации набора услуг, включенных в социальный пакет (социаль-
ная защита работников, обучение, различные формы оздоровления и т.д.), и 
построения внутрикорпоративных отношений; 
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- деятельности в местах дислокации (поддержание социальной и инже-
нерной инфраструктуры градообразующими предприятиями); 
- благотворительной деятельности компании, направленная на опреде-
ленные категории населения или объекты (непосредственно не связанна с 
деятельностью предприятия: сохранение культурного и исторического на-
следия, адресная помощь, поддержка определенных категорий населения и 
т.д.) [38]. 
Таким образом, в настоящее время социально-ориентированные ком-
пании создают комплексную систему управления «портфелем» социальной 
ответственности, повышается охват ее тем, демонстрируются лучшие прак-
тики трехстороннего партнерства, при выборе направлений социальных ин-
вестиций широко используется критерий инновационности будущего проек-
та.  
Подытоживая, обратимся к П. Друкеру, который считал, что социаль-
но-ориентированное предприятие «превращает социальные проблемы в эко-
номическую возможность и экономическую выгоду, в производственные 
мощности, компетентность персонала, хорошо оплачиваемую работу и, на-
конец, богатство» [17], а это за собой влечет не только устойчивое развитие 
предприятия и лояльное отношение к нему как персонала, так и клиентов, но 
и благополучие населения в целом, с повышением уровня его качества жиз-
ни. При этом, реализовать социально-ориентированный бизнес без стратеги-
ческого управления невозможно, которое в условиях развития социально- 
ориентированного поведения направлено не только на развитие организации, 
но и на поддержание баланса интересов в обществе. Такое управление пред-
полагает стратегическую филантропию, позволяющую снижать нефинансо-
вые риски, а, значит, и уменьшать их влияние на результаты финансово-
хозяйственной деятельности организации, подробнее о котором будет сказа-
но в следующем пункте данной магистерской диссертации.  
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1.2   Стратегическое управление предприятием в условиях развития 
социально-ориентированного бизнеса 
 
Стратегическое управление вошло в обиход в 1960-1970-х гг. для обо-
значения управленческих процессов в организации в условиях развитого 
рынка. Первые идеи стратегического управления появились в работах таких 
авторов, как И. Ансофф, Д. Шендел, К. Хаттен, Дж. Хиггинс и др. Основной 
идеей этих работ явилась идея переноса центра внимания высшего руково-
дства на окружающую среду в целях быстрого реагирования на происходя-
щие в ней изменения.  
С изменением условий ведения бизнеса менялся смысл стратегического 
управления компанией. В 50-60-х гг. XX века стратегическое управление оз-
начало долгосрочное планирование производства продукции и освоение но-
вых рынков. В 70-е гг. под стратегическим стало пониматься управление, на-
правленное на выбор более успешного бизнеса, решений на поддержание его 
привлекательности вследствие изменений потребительских предпочтений. В 
80-е гг. динамизм окружающей среды настолько усилился, что способность 
компании отвечать на вызов со стороны окружения стало центром внимания 
стратегического управления. Управление, при котором основой решений 
становится выбор воздействий на окружение в текущий момент, обеспечи-
вающий возможность успешной реакции на изменения в будущем, становит-
ся стратегическим.  
Существуют различные взгляды на сущность и природу стратегическо-
го управления. Г. Минцберг считает, что оно используется компаниями, го-
товым к кардинальным переменам, на которые их подталкивает динамизм 
внешней среды. Такая компания должна обладать механизмом самоопреде-
ления, каковым является стратегическое управление [8].  
А. Томпсон и А. Стрикленд большое значение в стратегическом управ-
лении уделяют формированию плана в управлении организацией, который 
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укрепляет позиции компании на рынке, обеспечивает достижение целей и 
учитывает потребительский спрос [41].  
НО в начале XXI в. в концепции стратегического управления на пер-
вый план выдвигаются глобальные инициативы по развитию эффективных 
структур регулирования общественных отношений. Участие крупных пере-
довых компаний в решении глобальных проблем, включая проблемы измене-
ния климата, безработицы, коррупции, образования и дефицита ресурсов, от-
ражается на стратегическом планировании их деятельности. В 1992 году 179 
государств на Саммите глав государств и Конференции ООН по окружающей 
среде и развитию (Рио-де-Жанейро) приняли решение перейти на новую па-
радигму развития – путь устойчивого развития.  
Под устойчивым развитием согласно докладу Комиссии ООН понима-
ется «развитие общества, которое удовлетворяет потребностям сегодняшнего 
дня, не угрожая возможности будущих поколений удовлетворять их потреб-
ности в будущем» [52]. Для компаний это означает повышение экономиче-
ской эффективности, развитие персонала и поддержание стабильных трудо-
вых коллективов, поддержание высокого уровня безопасности деятельности 
для работников компании, контрагентов, населения и окружающей среды, и 
социально-экономическое развитие регионов присутствия. По мнению C. 
Хаттена и Д. Глейделя, ключевым положением в стратегическом управлении 
сегодня  является система взаимосвязи и взаимозависимости организации с 
ее окружением, а также достижение поставленных целей и желаемого со-
стояния, что возможно посредством рационального использования ресурсов, 
обеспечивающих организации и ее подразделениям высокий и эффективный 
уровень развития.  
Таким образом, принятие и распространение принципов Глобального 
договора ООН в России подтолкнуло к существенным изменениям в страте-
гических приоритетах компаний. От оборонительной позиции компании-
лидеры перешли к поиску новых путей продвижения в результате расшире-
ния круга внешних субъектов влияния. В дополнение к «традиционным» за-
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интересованным сторонам (акционеры и регулятивные органы) появляются 
наемные работники, потребители, профессиональные ассоциации, а также 
НКО и «будущие поколения». Таким образом, наблюдается вовлечение рос-
сийского бизнеса в процесс устойчивого социально-экономического развития 
на основе принципов Глобального договора ООН. Своим присоединением к 
Глобальному договору компании разделяют убеждение в том, что коммерче-
ская деятельность, опирающаяся на указанные универсальные принципы, со-
действует большей устойчивости, справедливости и представительности гло-
бального рынка и способствует формированию ответственного гражданского 
общества.  
Концепция устойчивого развития, ее идеология и перспективы тесно 
связаны с социальной ответственностью, которая постепенно становится со-
ставной частью корпоративного управления, пронизывая внутренние и 
внешние коммуникации компании. При составлении рейтингов компаний и 
оценке качества корпоративного управления стали учитываться показатели 
социальной ответственности, что заставляет российский бизнес соблюдать 
международные требования и стандарты, такие как GRI, SA 8000, AA 1000 
SES. Следовательно, на мировом рынке социально ответственное поведение 
является важным фактором, свидетельствующем о финансовой устойчивости 
и конкурентоспособности. По данным компании PwC, внести коррективы в 
бизнес-стратегию в отношении своих клиентов намерены 83% руководителей 
крупнейших российских компаний, в отношении источников капитала – 74%; 
в отношении работников – 73%; в отношении партнеров по цепочке поставок 
– 71%. По мере осознания важности вовлечения стейкхолдеров в стратегиче-
ское управление круг их с каждым годом растет. По данным того же опроса, 
наиболее ощутимое влияние на стратегию бизнеса оказывают клиенты и по-
купатели (98% респондентов), конкуренты (88%), государство (85%), креди-
торы и инвесторы (83%), партнеры по цепочке поставок (68%) и сотрудники 
компании (63%) [36].  
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Подводя итог и анализ теорий стратегического управления можно оп-
ределить степень отражения социальной ответственности в различных шко-
лах и направлениях (табл. 1.3). Стоит отметить, что социальная ответствен-
ность прошла путь от внутреннего фактора, учитываемого при формирова-
нии стратегии до самостоятельной концепции стратегического управления, 
которая позволяет социально-ориентированному предприятию, решая обще-
ственные проблемы, реализовывать стратегические задачи.  
Таблица 1.3 – Эволюция категории «социальная ответственность» в 
теориях стратегического управления 
Концепция/авторы Основная идея 
Социальная ответственность в рамках 
данной школы 
Школа дизайна: 
А. Чандлер 
Ф. Селзник 
К. Эндрюс 
 
Формирование стра-
тегии как процесс ос-
мысления 
Учитываются внутренние социальные 
факторы, необходимые для формирова-
ния и реализации стратегии. 
Социальная ответственность имеет цель 
повышения внутреннего трудового по-
тенциала 
Школа планирова-
ния: 
И. Ансофф 
 
Формирование стра-
тегии как формальный 
процесс 
Наличие внутренней социальной ответ-
ственности, охватывающей деятель-
ность организации. Необходимость уче-
та при формировании стратегии внеш-
них социально-политических ожиданий 
Школа позициони-
рования: 
М. Портер 
Р. Кэц 
Б. Джеймс 
Дж. Куин 
Формирование стра-
тегии как аналитиче-
ский процесс 
Организациям необходимо придержи-
ваться социальных ожиданий, т.к. они 
формируют облик компании, который, 
наряду с качеством товара, начинает 
занимать ведущие позиции 
Ресурсная концеп-
ция: 
Б. Вернерфельт 
Р. Грант 
К. Прахалад 
Г. Хамел 
Формирование стра-
тегии на основе ре-
сурсов, которыми 
располагает организа-
ция 
Социальная ответственность – необхо-
димый атрибут стратегии, который соз-
дает новые возможности. 
Концепция, определяющая стратегиче-
ские действия 
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Стратегическое управление организацией в условиях развития соци-
ально ответственного поведения основывается на следующих положениях.  
Во-первых, главной целью социально-ориентированного предприятия 
становится не только получение прибыли, но и развитие бизнеса в общест-
венных интересах – создание полезных и качественных продуктов и услуг, 
развитие личности, предоставление рабочих мест, вклад в общественное раз-
витие. Потребители, поставщики и другие экономические субъекты рассмат-
риваются как лица, взаимодействие с которыми выстраивается на принципах 
честности, открытости и взаимопомощи. С учетом укрепления взаимовыгод-
ных отношений со стейкхолдерами выстраивается стратегия, отвечающая 
долгосрочным интересам компании. 
Во-вторых, импульсом к созданию социально ориентированной страте-
гии должно стать желание руководителей создавать благо для общества, а не 
прагматические мотивы. Если при реализации такой стратегии акцентируется 
внимание на PR-эффекте, то все взаимоотношения становятся иллюзорными: 
в кризисной ситуации связи ослабеют и вызовут конфликт. Наоборот, улуч-
шение имиджа и деловой репутации, рост капитализации являются благопри-
ятным последствием реализации социально ответственного поведения.  
В-третьих, стратегическое управление в новых условиях рыночной 
экономики – это управление открытой социально-экономической системой. 
Бизнес должен ориентироваться на развитие инфраструктуры местного со-
общества, укреплять связи с органами государственной власти и местного 
самоуправления, ожидая от них поддержки и предоставляя им взаимопо-
мощь. В этом случае организация повысит как свою устойчивость развития, 
так и обеспечит стабильное функционирование общества в целом.  
Таким образом, социальная ответственность должна лежать в основе 
генеральной стратегии и быть направлена на предотвращение бизнес-рисков. 
И, современный этап развития российского бизнеса объективно требует 
увязки стратегического управления с социальной ответственностью, которая 
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является основой перспективного устойчивого развития организации, оказы-
вающего положительное влияние на внешнюю среду. 
В рамках стратегического управления предприятия реализуют цели, 
политику, стратегии в области социальной ориентированности в разрезе че-
тырех основных направлений (рис. 1.3), где ключевым направлением, на пер-
воочередном этапе внедрения в деятельность предприятия социально-
ориентированных принципов, является развитие кадрового потенциала, бла-
годаря которому становится возможным внедрение последующих элементов 
СОБ.  
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Управление в сфере 
взаимодействия со 
стейкхолдерами 
- анализ социальной среды с учетом приоритетов 
заинтересованных сторон; 
- проведение мероприятий, ориентированных на 
вовлечение стейкхолдеров в реализацию проектов 
и т.д. 
- повышение эффективности программ кадрового 
развития; 
- социальная поддержка персонала; 
- внедрение целевых программ развития и обучения 
персонала 
- проведение оценки экологических рисков; 
- мероприятия по рекультивации земель, 
обращению с отходами, модернизации 
оборудования и т.д. 
- заключение социально-экономических 
соглашений с органами регионально и 
муниципальной власти; 
- создание городской инфраструктуры и т.д. 
Развитие кадрового 
потенциала 
Развитие экологической 
безопасности 
Развитие местных 
сообществ  
Рисунок 1.3- Направления деятельности предприятия по реализации  
социально-ориентированного управления  
Это связано с тем, что внедрение социально-ориентированного управ-
ления в деятельность предприятия предусматривает реализацию ряд функ-
циональных и главной стратегий, при выполнении которых, руководство 
должно стараться донести членам организации более устойчивое восприятие 
стратегии как своего личного дела. Важно устранить возможное сопротивле-
ние со стороны менеджеров, возникающее в связи с проведением изменений, 
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и убедить их в необходимости эффективного участия в реализации стратегии 
и проведении для этого соответствующей работы. 
1.3   Стратегия как системообразующий элемент 
 социально-ориентированного управления предприятием 
 
Современный этап развития российского бизнеса объективно требует 
увязки стратегического управления с социально-ориентированным, которое 
является основой перспективного устойчивого развития организации, оказы-
вающего положительное влияние на внешнюю среду. Системно-
стратегическое рассмотрение социально-ориентированного бизнеса в контек-
сте устойчивого развития представлено на рисунке 1.4, на котором видны ос-
новные этапы формирования и реализации стратегии, соотнесѐнные с соци-
ально-ориентированным поведением предприятия. Рассмотрим подробнее 
процесс разработки стратегии в социально-ориентированном бизнесе.   
 
                  Регуляторы стратегии 
                Регуляторы социально-ориентированного управления (СОУ) 
Рисунок 1.4 – Стратегия предприятия как 
 элемент социально-ориентированного управления предприятием 
Политика в области СОУ 
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На этапе разработки стратегии проводится анализ стратегических 
целей организации с учетом интересов стейкхолдеров, т.к. социально-
ориентированное предприятие нацелено на достижение не только собствен-
ных целей, но и удовлетворение потребностей общества, интересы и ожида-
ния которых представляют те или иные группы стейкхолдеров. 
Для этого в составе ключевых групп заинтересованных сторон выде-
ляются стратегические стейкхолдеры – те лица, на которые ориентируется 
компания в своем развитии (долгосрочные инвесторы, собственники, нефи-
нансовые стейкхолдеры), изучаются их интересы и ожидания, с учетом про-
филя ценности бизнеса оценивается их вовлеченность в бизнес-структуру. 
При взаимодействии со стейкхолдерами важно учитывать уровень и масштаб 
взаимоотношений, а также их характер с точки зрения формализации (не-
формальный контакт или зафиксированный в документах).  
Сбалансированный подход к взаимодействию со стейкхолдерами пред-
полагает учет их интересов в контексте стратегических ориентиров органи-
зации. Для достижения этого необходимо проведение постоянного анализа 
внутренней и внешней среды с целью выявления приоритетов заинтересо-
ванных сторон и разработки детализированной карты стейкхолдеров, которая 
позволяет четко видеть значение каждой группы стейкхолдеров и ее отдель-
ных сегментов в контексте стратегии компании в целом. В итоге система це-
лей стратегических стейкхолдеров интегрируется в общие цели компании, на 
достижение которых должна быть направлена разрабатываемая стратегия.  
В рамках стратегического анализа осуществляется оценка внутренних 
и внешних факторов, влияющих на социальную ответственность бизнеса. На 
этом этапе проводится SWOT-анализ социальных инвестиций – материаль-
ных, технологических, управленческих, финансовых и иных ресурсов, на-
правляемых на реализацию корпоративных социальных программ, с целью 
выбора тех, которые обеспечат наибольшую результативность и экономиче-
ский эффект и исключат дестабилизирующие факторы: социальные конфлик-
ты, негативное общественное настроение.  
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Определяются и четко формулируются блоки слабых и сильных сто-
рон, а также ожиданий и препятствий реализации социальных программ.  
После этого определяется текущий уровень развития социальной от-
ветственности организации и степень вовлечения стейкхолдеров в реализа-
цию стратегических целей. Таким образом, стратегия проявляется как систе-
мообразующий элемент социально-ориентированного управления предпри-
ятием. 
Стоит отметить, как показано на рисунке 1.4, что механизмы социаль-
ной-ориентированного управления позволяют встраиваться в основу форми-
рования и разработки корпоративной стратегии в соответствии с принятыми 
этическими нормами. В центре формирования стратегии закладываются 
принципы концепции устойчивого развития, которая является главной целью 
социально-ориентированного бизнеса [14]. Рассмотрим подробнее данные 
принципы.  
Социальная ответственность носит ограничительный характер, созда-
вая атмосферу, в которой компания несет ответственность за воздействие 
принимаемых решений на общество и окружающую среду. Учет интересов и 
ответственное поведение по отношению к заинтересованным сторонам осу-
ществляются на основе принципов социальной ответственности и отража-
ются в корпоративных документах, направляя тем самым функционирование 
предприятия на реализацию стратегии. На наш взгляд, наиболее полно прин-
ципы раскрываются в Международном стандарте ISO 26000 «Руководство по 
социальной ответственности». Согласно ему, выделяют 7 принципов:  
1) Подотчетность социально-ориентированного предприятия налагает 
на руководителей обязательство нести ответственность перед лицами, кото-
рых затрагивают решения и деятельность компании в отношении соблюде-
ния законов и нормативных актов.  
2) Прозрачность деятельности предполагает раскрытие в понятной, 
точной, полной форме и в достаточной степени политику и решения органи-
зации.  
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Социально-ориентированному предприятию следует быть прозрачным 
в отношении:  
- назначения, характера и расположения его деятельности;  
- методов, с помощью которых принимаются, реализуются и анализи-
руются решения;  
- стандартов и критериев, относительно которых предприятие оценива-
ет свою деятельность и другие.  
3) Этичное поведение, которое должно основываться на этических 
нормах честности, равенства и добросовестности. Социально-
ориентированному предприятию следует активно способствовать этичному 
поведению посредством развития структур управления, которые помогают 
распространять этичное поведение, применения стандартов этичного поведе-
ния, предотвращения конфликтов интересов в предприятии и других меро-
приятий.  
4) Уважение интересов заинтересованных сторон. Этот принцип про-
является в осознании и уважении интересов и потребностей заинтересован-
ных сторон социально-ориентированного предприятия, взаимосвязи его ин-
тересов с широкими ожиданиями общества.  
5) Соблюдение верховенства закона означает, что социально-
ориентированному предприятию следует соблюдать все применимые законы 
и нормативные акты, а также информировать сотрудников об ответственно-
сти за несоблюдение закона и принятие соответствующих мер.  
6) Соблюдение международных норм поведения.  
7) Соблюдение прав человека, который предполагает уважение и под-
держание прав согласно Всеобщей декларации прав человека и признание 
всеобщего характера данного права в любых ситуациях [36].  
Другие исследователи в области социальной ответственности в качест-
ве важнейших принципов называют системность (обеспечивает эффектив-
ность реализации функций в системе корпоративного управления), полнота 
(одновременная деятельность по трем направлениям устойчивого развития), 
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социальность (направленность на общество), открытость, подотчетность 
(соответствие принятым на себя обязательствам и применяемым стандартам), 
инновационность мероприятий и технологий КСО, интегрированность в ос-
новную производственную и сбытовую деятельность, взаимодействие со 
всеми стейкхолдерами, существенность (значение мероприятий для стейк-
холдеров), реагирование на ожидания стейкхолдеров [47]. Э.М. Коротков 
центральным называет принцип системности и наряду с вышеперечислен-
ными добавляет такие принципы, как иерархичность, динамичность, много-
уровневость, адресность, кооперация и результативность [47].  
Подытоживая, можно сказать, что стратегическое управление в услови-
ях развития социально-ориентированного бизнеса способствует решению 
фундаментальных проблем созидательного развития, оказывающего положи-
тельное влияние как фактор на внешнюю среду. А стратегия выступает глав-
ным системообразующим элементом социально-ориентированного управле-
ния, при разработке которой ключевым моментом выступают принципы, на 
которые должно базироваться предприятие и взаимоотношения со стейкхол-
дерами, т.к. реализовывать социальные программы самостоятельно доста-
точно сложно, необходима координация с внешними партнерами как ком-
мерческими, так и некоммерческими организациями, и органами власти.  
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 
 
На сегодняшний день происходит образование новой парадигмы соци-
альной ответственности, порожденной новыми идеями и принципами веде-
ния бизнеса и отвечающей ценностям бизнес-сообщества в XXI в. В процессе 
становления новой парадигмы важную роль играет стратегическое управле-
ние организацией: видение и стремление максимизировать позитивные эф-
фекты от социально ответственного поведения. Обобщение и систематизация 
подходов к определению социальной ответственности бизнеса позволила за-
ключить, что социальная ответственность бизнеса – это определенный уро-
вень добровольно-осознанной деятельности организации по решению эконо-
мических, социальных и экологических проблем с пользой для персонала, 
местного населения и общества в целом. Автор акцентирует внимание на 
долгосрочной ориентированности (стратегировании развития) социально от-
ветственной деятельности, способствующей решать фундаментальные про-
блемы созидательного развития, обновлении форм представления и инстру-
ментов регулирования социальной деятельности. 
Для определения потенциала и уровня социальной ответственности 
бизнеса, с целью формирования социально-ориентированной стратегии, что 
обеспечивает выбор дальнейшего стратегического ориентира действий в об-
ласти устойчивого развития, были предложены следующие управленческие 
инструменты:  
- методика оценки уровня социально ориентированности предприятия 
через определение его социальной ответственности. Оценка уровня социаль-
ной ответственности социально-ориентированного предприятия является 
важной задачей перед реализацией стратегии предприятия, т.к. позволяет по-
нять в каком направлении предприятию необходимо двигаться и какую из 
представленных сфер необходимо в большей степени развивать, что делает 
стратегический процесс управляемым, а развитие предприятия устойчивое и 
планомерное.   
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- сбалансированная система показателей, представляющая собой учет 
интересов стейкхолдеров как в разрезе финансового, клиентского блоков, 
бизнес-процессов, обучения и развития персонала, так и в разрезе состав-
ляющих социальной ответственности. Предлагаемая система сбалансирован-
ных показателей обеспечивает увязку стратегических целей, показателей их 
достижения и тактических действий в области социальной ответственности в 
зависимости от степени ее интеграции в систему стратегического управле-
ния. Система направлена на реализацию идей и принципов социальной ори-
ентированности в каждодневную деятельность компании по достижению 
стратегических целей, регулярность ведения диалога с заинтересованными 
лицами и подтверждение выполнения взятых на себя обязательств перед ни-
ми. 
Таким образом, в современных условиях интеграция социальной ответ-
ственности в систему стратегического управления сдерживается экономиче-
скими и политическими условиями (валютной нестабильностью, недоступ-
ностью заемных средств, неплатежами со стороны контрагентов, снижением 
спроса на продукцию), которые отрицательно влияют на взаимодействия со 
стейкхолдерами, вынуждают бизнес сокращать инвестиционные программы, 
ограничивать и высвобождать рабочие места. В этой связи для противодейст-
вия кризису и созданию предпосылок последующего развития производства 
целесообразна разработка рациональных и комплексных мероприятий на ос-
нове партнерства бизнеса и органов власти.  
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